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Resumo:	 Este	 artigo	 analisa	 a	 representatividade,	 os	 fatores	 intervenientes	
no	 processo	 de	 tomada	 de	 decisão	 dos	 conselhos	 superiores	 dos	 Institutos	









Palavras-chave:	 Representatividade;	Conselhos	 Superiores;	 Institutos	Federais	
de	Educação.
Abstract: This article analyzes the representativeness, the factors involved in the decision-
making process of  the higher councils of  the Federal Institutes of  Education, Science and 
Technology (FIs), and the potential of  these collegiate bodies for institutional democratization. 
With the theoretical contribution of  studies on Rational Models of  decision-making, the text 
presents a qualitative investigation divided between documentary research and field research. 
There was a high level of  representativeness on the boards, although improvements are still 
needed in making information available to its members, in communication between them and 
the institutional community, and in the deliberation techniques.
_____________________________________________________________
Keywords: Representativeness; Superior Councils; Federal Institutes of  Education.
Resumen: Este artículo analiza la representatividad, los factores que intervienen en el 
proceso de toma de decisiones de los consejos superiores de los Institutos Federales de Educación, 
Ciencia y Tecnología (IFs) y el potencial de estos órganos colegiados para la democratización 
institucional. Con el aporte teórico de estudios sobre Modelos Racionales de toma de decisiones, 
el texto presenta una investigación cualitativa que se dividió entre investigación documental e 
investigación de campo. Hubo un alto nivel de representatividad en los directorios, aunque aún 
se requieren mejoras en la puesta a disposición de sus miembros, en la comunicación entre ellos 
y la comunidad institucional y en las técnicas de deliberación.
_____________________________________________________________
Palabras clave: Representatividad; Consejos superiores; Institutos Federales de Educación.
INTRODUÇÃO
	 Na	 sociedade	 em	 geral,	 as	 pessoas	 desejam	 ter	 suas	 demandas	 e	
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	 Quando	 se	 analisam	 as	 experiências	 democráticas	 em	 diversos	 países	
constata-se,	 por	 exemplo,	 que	 a	 vontade	 dos	 eleitores	 não	 necessariamente	 se	




	 Nas	 escolas	públicas,	 essas	 experiências	democráticas	 estão	 ameaçadas	
principalmente	em	países	que	possuem	um	sistema	democrático	 frágil	como	o	












	 As	 reflexões	 sobre	 as	 experiências	 de	 gestão	 democrática	 permitem	
que	 seus	 aspectos	 positivos	 sejam	 referendados	 e	 os	 negativos	 sejam	 revistos	
e	 aprimorados.	 Dessa	 forma,	 interessa	 saber	 como	 a	 gestão	 compartilhada	
aplicada	por	meio	dos	conselhos	criados	nos	IFs	vem	sendo	realizada,	pois	em	
decorrência	das	potencialidades	e	das	dissonâncias	observadas	entre	as	propostas	
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	 Diante	 dessa	 situação,	 a	 reflexão	 sobre	 os	 conselhos	 das	 instituições	
públicas	 apresenta-se	 como	um	 tema	 atual	 e	 urgente	 para	 ser	 debatido.	Neste	
trabalho,	o	interesse	é	o	de	conhecer	e	analisar	os	modelos	e	aplicações	presentes	
nos	conselhos	dos	IFs,	que	foram	implantados	a	partir	de	2008.
	 Nos	 IFs,	 a	gestão	democrática	que	é	prevista	por	meio	dos	conselhos	













	 Diferentemente	 das	 universidades	 federais	 que,	 por	 sua	 vez,	 têm	 a	
representatividade	 nos	 conselhos	 superiores	 prevista	 na	 Lei	 de	 Diretrizes	 e	
Bases	(1996),	a	qual	é	de	70%	para	docentes,	os	Institutos	Federais	de	Educação,	
Ciência	e	Tecnologia	 (IFs),	criados	por	meio	da	 lei	nº	11.862,	não	 limitaram	o	
percentual	de	representatividade	dos	segmentos	que	devem	compor	o	conselho	
superior,	 assegurando	 a	 presença	 da	 comunidade	 acadêmica	 no	 processo	
decisório.	Esse	modelo,	teoricamente,	é	um	avanço	na	democratização	da	gestão	









Mendonça	Filho	 (2016),	 cujo	processo	 se	dividiu	 em	pesquisa	documental	 e	 a	
pesquisa	 de	 campo,	 ambas	 com	 abordagem	 qualitativa.	 	 A	 coleta	 documental	
foi	 realizada	 por	meio	 do	 acesso	 aos	 Regimentos	Gerais	 e	 Estatutos	 dos	 IFs	
brasileiros,	todos	disponíveis	nas	páginas	oficiais	dessas	instituições	na	internet.	
A	 análise	 dos	 conteúdos,	 segundo	 Tozoni	 (2009,	 p.	 45),	 visou	 “desvendar	 os	
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sentidos	 aparentes	 ou	 ocultos	 de	 um	 texto,	 um	 documento,	 um	 discurso	 ou	
qualquer	outro	tipo	de	comunicação”.	No	que	se	refere	à	coleta	de	dados	junto	



















é	 um	 órgão	 consultivo	 e	 deliberativo	 e	 de	 assessoramento	 à	 Direção-Geral,	
naquelas	matérias	de	 interesse	exclusivo	da	Unidade	de	Ensino	e	 integrante	da	
estrutura	 administrativa	 básica	 do	Campus.	Tem	por	 finalidade	 colaborar	 para	








	 Desse	modo,	de	 acordo	 com	Gohn	 (2001),	os	 conselhos	 gestores	 são	
novos	 instrumentos	 de	 expressão,	 representação	 e	 participação	 que	 possuem	
potencial	de	transformação	política	e	são	organizados	de	forma	descentralizada.	
Constam	 em	 seus	 objetivos	 viabilizar	 a	 participação	 de	 segmentos	 sociais	 na	




	 A	 importância	 dos	 conselhos	 reside	 no	 fato	 de	 que,	 muitas	 vezes,	












	 Nesse	 segmento,	 é	 importante	 ressaltar	 a	 importância	 da	 negociação,	
processo	no	qual	a	decisão	mútua	é	feita	com	a	concordância	das	partes.	Essa	
decisão	é	conseguida	com	a	busca	do	consenso	(GOMES;	GOMES,	2000).
	 Os	 decisores	 costumam	 incorporar	 suas	 características	 pessoais	 ao	
processo	de	tomada	de	decisão,	no	entanto,	a	diferença	básica	entre	os	decisores	
reside	 no	 fato	 de	 que	 alguns	 utilizam	 os	 componentes	 de	 sua	 personalidade,	
de	seus	valores,	de	sua	experiência	e	de	suas	opiniões	para	que	a	decisão	possa	




domínio,	 autocontrole,	 sociabilidade,	 abertura	 a	 experiências,	 conhecimento	
da	 relevância	 das	 tarefas	 e	 a	 estabilidade	 emocional	 (PRÈVE;	MORITZ;	DE	
OLIVEIRA,	2010).		
	 Ademais,	além	de	personalidade,	dos	valores	e	das	características	pessoais,	
é	 imprescindível	 que	 os	 decisores	 trabalhem	 com	 ações	 articuladoras	 com	 os	
membros	da	equipe	gestora	em	meio	aos	processos	administrativos	e	pedagógicos	
(BERNARDO;	BORDE;	CERQUEIRA,	2018).






lado,	 afirmam	 que	 “as	 suposições	 de	 racionalidade	 não	 são	 sempre	 aplicáveis	
porque	o	nível	de	certeza	pelo	modelo	 racional	 raramente	existe”	 (ROBBINS;	
DECENZO,	2004,	p.	81).
	 Apesar	de	a	racionalidade	considerar	que	os	indivíduos	sejam	objetivos	
e	 lógicos,	 Bazerman	 (2004)	 aponta	 que	 muitas	 vezes	 faltam,	 aos	 tomadores	
de	 decisões,	 as	 informações	 necessárias	 à	 resolução	 de	 um	dado	 problema.	A	
qualidade	e	quantidade	das	informações	disponíveis	estão	restritas,	por	exemplo,	
a	recursos	ligados	ao	armazenamento	e	à	disponibilidade	de	informações.		Além	
disso,	 existem	 limitações	 de	 percepções	 que	 também	 restringem	 a	 capacidade	
dos	tomadores	de	decisões	de	encontrarem	a	melhor	solução	diante	das	opções	
disponíveis	(SANTOS;	WAGNER,	2007).





decisões	 em	 situações	 complexas	 em	 vez	 de	 dizer	 como	 eles	 deveriam	 tomar	
decisões	 a	 partir	 de	 uma	 determinada	 teoria	 ideal.	 Neste	 modelo,	 entende-se	
que	a	racionalidade	é	limitada,	considerando-se	que	existem	limitações	humanas	
e	 ambientais	 que	 interferem	 na	 tomada	 de	 decisão.	 Assim,	 o	 que	 se	 busca	 é	
uma	 decisão	 satisfatória	 diante	 das	 possibilidades	 (PRÈVE;	 MORITZ;	 DE	
OLIVEIRA,	2010).
	 Contudo,	 são	 também	essenciais	para	o	entendimento	do	processo	de	
decisão	 em	 conselhos	 gestores	 de	 instituições	 os	modelos	 comportamentalista	
e	 normativo.	 No	 comportamentalista,	 entende-se	 que	 o	 comportamento	 dos	
indivíduos	em	organizações	é	acentuado	e	abrangente.	Nele,	os	gestores	devem	
procurar	 prever	 esses	 comportamentos	 durante	 as	 decisões	 para	 se	 evitar	
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	 Existem	 outros	 modelos	 específicos	 apresentados	 para	 a	 tomada	 de	
decisão.	 Vahl	 (1991),	 por	 exemplo,	 sugere	 que	 as	 universidades	 possuam	 um	
sistema	no	qual	os	membros	decisores	possam	optar	e	decidir	por	alternativas	





	 Prève,	 Moritz	 e	 de	 Oliveira	 (2010,	 p.	 87)	 ainda	 descrevem	 que,	
frequentemente,	há	uma	relação	entre	os	vários	modelos	de	tomada	de	decisão	







Característica	 do	 decisor:	 proativo,	 intuitivo,	 reativo,	 analítico,	 autônomo,	
inovador	e	disposto	a	correr	riscos;
Tipos	 de	 assunto:	 complexos,	 urgentes,	 simples,	 abrangentes	 e	 dinâmicos.	
(PRÈVE;	MORITZ;	DE	OLIVEIRA,	2010,	p.	87).
	 Portanto,	 de	 forma	 geral,	 os	 autores	 reafirmam	 a	 necessidade	 dos	
modelos	 de	 tomada	 de	 decisão	 para	 que	 os	 gestores	 possam	 compreender	 a	
estrutura	organizacional,	 as	 relações	presentes	 em	suas	 instituições	e	 a	 eficácia	









	 A	 Lei	 nº	 11.892/2008,	 que	 instituiu	 a	 Rede	 Federal	 de	 Educação	
Profissional,	Científica	e	Tecnológica,	estabeleceu,	como	seu	escopo,	que	a	gestão	
dos	 IFs	 tenha	 como	órgãos	 superiores	 o	Colégio	 de	Dirigentes	 e	 o	Conselho	
Superior	(BRASIL,	2008).	
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	 Os	 Conselhos	 Superiores	 têm	 caráter	 consultivo	 e	 deliberativo	 e	 a	
composição	mais	 comumente	estabelecida	possui	 representantes	dos	docentes,	
dos	 estudantes,	 dos	 técnicos-administrativos,	 dos	 egressos	 da	 instituição,	
da	 sociedade	 civil,	 do	Ministério	 da	Educação	 e	 do	Colégio	 de	Dirigentes	 do	
respectivo	IF,	assegurada	a	representação	paritária	dos	segmentos	que	compõem	
a	unidade	acadêmica	(BRASIL,	2008).
	 Os	 Conselhos	 Superiores	 dos	 IFs	 são	 responsáveis	 por	 aprovar	 as	
diretrizes	de	cada	IF	e	zelar	pela	política	educacional	estabelecida	pelo	Ministério	
da	Educação;	 autorizar	 a	 criação,	 alteração	 curricular	 e	 extinção	 de	 cursos	 no	
âmbito	 da	 instituição;	 aprovar	 a	 estrutura	 administrativa	 e	 o	Regimento	Geral	
da	 instituição;	 deliberar	 sobre	 questões	 submetidas	 sob	 sua	 apreciação	 como,	
por	 exemplo,	 aprovar	 o	 projeto	 político	 pedagógico,	 a	 organização	 didática,	
os	 regulamentos	 e	 normas	 internas	 dos	 cursos,	 o	 plano	 de	 desenvolvimento	
institucional,	a	proposta	orçamentária	anual,	dentre	outros.	
	 Ressalta-se,	mais	uma	vez,	a	importância	dada	à	representatividade	e	ao	











estrutura	 administrativa	 no	 que	 se	 refere	 à	 composição	 de	 seus	 membros.	
Os	 sete	 restantes	 (18%)	 apresentam	 composições	 diversas,	 principalmente,	
quantitativamente	e,	em	alguns	casos,	qualitativamente.	
	 Foram	considerados	dois	 grupos	de	 conselhos.	O	primeiro	 é	o	 grupo	
de	Conselhos	Superiores	Típicos	(CSTs)	e	o	segundo	o	de	Conselhos	Superiores	
Atípicos	(CSAs).	Suas	composições	estão	descritas	no	quadro	a	seguir:
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05 (cinco) representantes docentes;
05 (cinco) representantes discentes;
05 (cinco) representantes técnico-administrativos;
02 (dois) representantes dos egressos;
06 (seis) representantes da sociedade civil;
01 (um) representante do Ministério da Educação;
05 (cinco) diretores-gerais de campi.
Atípicos
Reitor como presidente;
01 (um) por campus ou 04 (quatro) ou 08 (oito) representantes docentes;
01 (um) ou 01 (um) por campus ou 04 (quatro) representantes discentes;
01 (um) ou 01 (um) por campus ou 04 (quatro) representantes técnico-administrativos;
01 (um) representante dos egressos;
03 (três) ou 04 (quatro) ou 09 (nove) ou 14 (catorze) representantes da sociedade civil;
01 (um) representante do Ministério da Educação;
01 (um) por campus ou 03 (três) diretores-gerais de campi.
01 (um) ou 04 (quatro) ou 05 (cinco) pró-reitores;
01 (um) representante de seção sindical;
01 (um) representante dos servidores aposentados;
Último ex-reitor.
Fonte:	Adaptado	de	Mendonça	Filho	(2020).
	 Nos	 CSTs,	 a	 representação	 paritária	 de	 alunos,	 professores,	 técnicos-
administrativos	 e	 representantes	 do	 Colégio	 de	 Dirigentes	 (entidade	 formada	
por	diretores-gerais	dos	campi),	se	apresentou	na	proporção	de	1/3	do	número	




e	 dois	 do	 setor	 público	 ou	 empresas	 estatais,	 designados	 pela	 Secretaria	 de	















Considerando-se	 que	 os	 campi	 estabelecidos	 e	 os	 em	processo	 de	 implantação	
deste	 IF	 somam	 17	 unidades,	 já	 se	 contam	 68	 membros,	 além	 dos	 demais	
representantes	previstos	em	seu	estatuto.	
	 No	Conselho	Superior	do	IFAC,	verificou-se	uma	maior	representação	
da	 sociedade	 civil	 com	 a	 presença	 de	 14	membros.	Também	merece	 destaque	
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	 Os	 grêmios,	 centros	 ou	 diretórios	 acadêmicos	 foram	 as	 instituições	








dos	 respondentes	 (54,76%)	 concordou	 totalmente	 que,	 independentemente,	
do	 que	 reza	 seu	 estatuto	 ou	 regimento	 geral,	 seu	 conselho	 superior	 tem	 a	
representação	de	todos	aqueles	que	são	impactados	por	suas	decisões,	e	42,06%	
dos	 conselheiros	 consideram	 que	 a	 proporção	 existente	 de	 cada	 segmento	 da	





Considerando-se	 os	 critérios	 utilizados	 para	 a	 avaliação	 dos	 resultados	 dos	











influência.	 Isso	 indica	 que	 o	 formato	 e	 a	 dinâmica	 das	 reuniões	 concedem	
liberdade	à	maior	parte	dos	conselheiros	para	defenderem	seus	pontos	de	vista	
sem	 a	 existência	 de	 qualquer	 tipo	 de	 constrangimento	 ou	 influência	 impostos	
pela	administração.	Porém,	há	um	grupo	relevante	de	conselheiros	que	aponta	
que	pode	ocorrer	a	influência	de	autoridade	hierárquica	nas	tomadas	de	decisões,	














	 Houve	 a	 concordância	 parcial	 de	 57,14%	 sobre	 a	 existência	 de	 um	















fontes	 secundárias,	 como	 relatórios	 feitos	pela	 própria	 administração	ou	pelos	
membros	do	próprio	conselho.	Por	um	lado,	essa	atitude	pode	fazer	com	que	se	
dependa	mais	tempo	para	que	cada	membro	análise	todos	os	materiais	necessários	






relação	 às	 informações,	 53%	 dos	 respondentes	 concordaram	 parcialmente	 e,	
aproximadamente,	30%	concordam	totalmente	com	a	assertiva	de	que,	quando	
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nem	 todas	 as	 informações	 estavam	disponíveis	ou	 acessíveis,	 as	 escolhas	 eram	
feitas	a	partir	da	experiência	ou	da	intuição	e,	apenas,	aproximadamente	5%	dos	
respondentes	discordaram	totalmente	dessa	assertiva.	
	 No	 processo	 de	 comunicação,	 considerando-se	 que	 a	 eficácia	 da	
comunicação	 é	 indispensável	 para	 a	 transmissão	 de	 informações	 necessárias	 à	
tomada	 de	 decisão,	 47,62%	 dos	 respondentes	 concordaram	 parcialmente	 e,	







	 Dessa	 forma,	 41,27%	 dos	 conselheiros	 concordaram	 totalmente	 e,	
aproximadamente,	40%	concordam	parcialmente	que	a	tecnologia	da	informação	













	 Quanto	 aos	 tipos	 de	 problemas	 a	 serem	 discutidos	 pelos	 Conselhos	
Superiores,	44,44%	concordaram	parcialmente	que	as	decisões	se	voltavam	mais	
à	 resolução	 de	 problemas	 imediatos.	Esse	mesmo	 percentual	 de	 respondentes	
concordou	parcialmente	e	10%	concordaram	totalmente	que	a	maioria	das	decisões	
eram	destinadas	 a	 resolver	 problemas	 abrangentes	 e	 complexos	 e,	 apenas,	 1%	
discordou	totalmente	dessa	assertiva.	Ou	seja,	de	acordo	com	os	respondentes,	
grande	parte	dos	problemas	a	se	resolver	é	imediato,	abrangente	e	complexo.
















	 Ao	 serem	 questionados	 sobre	 o	 convite	 a	 especialistas	 para	 auxiliar	 a	
tomada	de	decisão	em	temas	complexos,	35,71%	concordaram	parcialmente	e,	
aproximadamente,	28%	concordaram	totalmente	com	essa	assertiva.	
	 Questionou-se	 aos	 conselheiros	 se	 recursos	 tecnológicos	 (como	
videoconferência,	 compartilhamento	 de	 dados	 em	 nuvem,	 dentre	 outros)	
eram	utilizados	para	melhorar	o	processo	de	tomada	de	decisão,	e	38,10%	dos	




sintética:	 1)	 examinar	 a	 situação;	 2)	 criar	 alternativas;	 3)	 avaliar	 as	 alternativas	







embora	 com	 boa	 representatividade,	 os	 conselhos	 dos	 IFS	 necessitam	 rever	
os	fatores	que	 intervêm	nos	processos	de	decisão,	 inclusive	os	voltados	para	a	
infraestrutura	de	apoio,	conforme	se	discute	a	seguir.









e	 diretores-gerais,	 geralmente	 são	 ocupadas	 por	 essa	 categoria.	 No	 entanto,	
constatou-se	 que	 o	método	 de	 tomada	 de	 decisão	 racional	 não	 é	 plenamente	
aplicado	nos	conselhos	superiores.	Dessa	maneira,	mesmo	considerado	o	formato	
típico	 de	 constituição	 dos	 conselhos	 como	 um	 avanço	 na	 democratização	 do	
processo	decisório	das	IFs,	compreendemos	que	a	implementação	de	um	processo	
de	 deliberação	 sistemático	 para	 tomada	 de	 decisões	 operacionais	 ou	 rotineiras	






um	e	 compará-los.	 Sugere-se	 trabalhos	que	 aprofundem	a	 avaliação	 in loco dos 
conselhos.
	 Diante	 da	 maioria	 dos	 problemas	 identificados	 nos	 Conselhos	 dos	
IFs,	 indica-se	 a	 utilização	 de	 ferramentas	 e	 técnicas	 científicas	 que	 facilitem	 a	
tomada	de	decisão,	assim	como	a	utilização	de	recursos	tecnológicos,	tais	como	
videoconferência,	 compartilhamento	 de	 dados	 em	 nuvem	 e	 bancos	 de	 dados	
eletrônicos	 para	 otimizar	 e	 agilizar	 o	 acesso	 às	 informações	 necessárias	 ao	
processo	decisório.
	 Diante	de	tudo	isso,	conforme	explicitado	por	Demo	(1993),	a	participação	
nunca	 está	 acabada,	 podendo,	 por	 esta	 razão,	 ser	 ampliada	 e	 aprimorada.	
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	 A	 gestão	 democrática	 tem	 um	 papel	 estrutural	 muito	 importante	 no	
aprimoramento	das	instituições	de	ensino	e	segundo	Bernardo,	Borde	e	Cerqueira	
(2018),	a	construção	coletiva	de	um	colegiado	envolve	a	participação	de	todos.	
Para	 Magalhães	 (2019),	 a	 existência	 de	 uma	 assimetria,	 entre	 os	 conselhos	
superiores,	proporciona	uma	melhor	conexão	entre	os	diversos	atores	envolvidos,	
contribuindo	para	os	trabalhos	prestados	à	sociedade.	O	autor	também	ressalta	






















opõe	 ao	 argumento	 do	 governo	 federal	 de	 que	 a	medida	 visava	 garantir	 uma	
consulta	democrática	e	destaca	a	autonomia	do	Consup	IFSP	para	iniciar	e	aprovar	





























entre	 as	 categorias	 interessadas,	 mas	 todas	 as	 categorias	 interessadas	 estão	
representadas.	Verifica-se	que	a	estrutura	organizacional	adotada	nestes	conselhos	
superiores	vem	contribuindo	para	a	melhoria	do	processo	de	tomada	de	decisão,	
de	modo	que,	 as	 reuniões	 em	geral	 estão	ocorrendo	de	 forma	objetiva	 e	 com	
uma	pauta	bem	definida,	por	meio	de	uma	comunicação	eficaz	e	cordial	entre	os	
conselheiros.	
	 A	 continuidade	 do	 aperfeiçoamento	 da	 gestão	 democrática	 pode	
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	 Nestes	 últimos	 anos	 de	 regime	 democrático	 no	 país,	 apesar	 das	
limitações	 apontadas,	 constata-se	 um	 aperfeiçoamento	 da	 representatividade	
e	 das	 técnicas	 de	 tomadas	 de	 decisões	 nos	Conselhos	 Superiores	 das	 IFs.	No	
entanto,	esse	progresso	está	ameaçado	desde	2019,	pelo	governo	Bolsonaro,	que	
usa	sua	prerrogativa	constitucional	de	emitir	Medidas	Provisórias	para	interferir	
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